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1.はじめに	
 

	
 企業は,サステイナブルサプライチェーンマネジメント(SSCM)に向け,共同配送など,組織を超えたさ

まざまな業務改善への取組みを行い始めている。このような企業間を結びつけるインセンティブとは

何であるのか。何が企業間の協同活動の成功要因となっているのか。本研究において,CSR とサプライ

チェーンにおけるパートナーシップとの関係性を明らかにし,サプライチェーンのパートナーを含めた

全体最適を実施し競争優位性を構築する為の一つのモデルを提示出来ればと思う。先行研究の考察か

ら「CSR を戦略の基軸に置き,組織間関係論の観点から SCM における取引企業間とのパートナーシップ	
 

をより強化することにより,より強固な SCM を構築することが可能となる」という仮説を立て,これを

統計的に実証する。	
 	
 

	
 	
 	
 

2.先行研究レビュー	
 

2.1 CSR と SSCM	
 

	
 サステイナビリティに関して,示唆を与えてくれるのが,CSR という概念であろう。ISO26000 では

,Corporate	
 Social	
 Responsibility（企業の社会的責任）とは「企業が事業活動において利益を優先

するだけでなく,顧客,株主,従業員,取引先,地域社会などの様々なステークホルダーとの関係を重視し

ながら果たす社会的責任」と定義しており,7 つの中核概念（組織統治,人権,労働慣行,環境,公正な事

業慣行,消費者課題,コミュニティ参画及び開発）を提示している。さまざまな企業で CSR に対しいろ

いろな取組みが行われているが,中には本業とは関係のない必ずしも継続性のないボランティア活動で

あったり,Porter	
 and	
 Kramer[1]が指摘する様に,贖罪や保険として CSR を受動的に行っている企業も

多い。CSR と経営成果との研究として,Mirjam[3]は CSR の評価が顧客満足を獲得することを示しており

,潜道[4]は従業員の CSR への理解が CSR 経営にプラスの相関関係があることを示しているが,CSR が経

済的価値にプラスの影響を与えるかまでは言及されていない。宮崎[5]の研究では食品小売業において

,CSR と財務成績との関係性を調査し,サステイナブル SCM と売上高増加との相関関係があることを示し

ているが,売上高増加とは相関関係があるものの,営業利益増加との相関は確認出来なかったと報告し

ている。Porter	
 and	
 Kramer[2]は,CSV（Creating	
 Shared	
 Value）というフレームワークの中で,企業

は企業活動を通して,「経済的価値」と「社会的価値(労働問題や地球環境問題等)」の向上を目指すべ

きである,と提案している。そしてその手段の一つとしてバリューチェーンの再定義を提案している。

すなわち,企業は CSR を実現しつつ、SCM によって経済的価値をも高める必要があると言うことである

。同様に,Carter	
 and	
 Roger[6]は SSCM の研究において,「環境」「社会」「経済」の 3 つの視点にお

いて SCM を行う必要があることを主張している。	
 

	
 

2.2	
 SSCM の成功と組織間関係	
 

	
 諸上ら[7]の SCM の定義の通り,SCM の成功にはサプライチェーン内におけるパートナー間の調整,恊

働,すなわち組織間関係を強化することが重要であり,そして組織間関係の形成・維持には,「信頼」と

いう概念がキーワードとなってくる。Luhmann[8]は社会学者の視点から「信頼は,自己の期待をあてに

するという最広義の意味で,社会生活の基本的な構成事実である」と述べ,	
 取引コストパースペクティ

ブによれば,人間の限定合理性により,相手への能力や動機に対する期待,すなわち「信頼」により取引

コストが削減されるとする。[9]	
 張[10](144-148)や小川[11](234 頁)はパートナーシップの安定化に

はパートナー間の信頼が重要であり,信頼を構築・維持する為には「目標の一致や共有出来る哲学が重

要である」と指摘している。また同様に,	
 山倉[11](221 頁)は提携の戦略的方向性が定まり,パートナ

ーを選択する際に,「ものの考え方」が共通であるかどうかは非常に重要であるとし,相互信頼が醸成
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され,企業提携において成功する確率が高まる,と述べている。SSCM の成功要因として,Wittstruck	
 and	
 

Teuteberg[13]は情報共有,組織間学習,循環システム,そして共通のゴール,戦略のコミットメントが必

要であることを実証している。	
 

	
 

2.4	
 先行研究まとめ	
 

	
 CSR がサステイナビリティを目指している以上,社会と企業の両方が存続出来る様な取組みであるべ

きである。しかしながら,これまでの研究においては CSR の定義が不明確であるのと同時に競争優位性

との関係性においては限定的な研究が多い。また,CSR 効果の研究対象が自社内や顧客に限られている

など,サステイナブルを目指す SCM の研究としては必ずしも十分とは言えない様に思われる。	
 

	
 

3.	
 研究意義と仮説	
 	
 

	
 企業,社会のサステイナビリティを追求するには,経済的価値を高めつつ,社会的価値,環境的価値を

高める必要がある。それを行えるようにするのが SSCM のゴールであり,そのためにはサプライチェー

ンにおけるパートナーシップの強化が重要であることを見てきた。本研究では,サプライチェーンにお

ける組織間関係に焦点を当てることにより,SSCM の一つのモデルを提示する。	
 

	
 張[10],小川[11],山倉[12]らの先行研究より,パートナーシップの形成・構築・維持には組織間の「

目標や哲学の一致」が重要であることを見てきた訳だが,CSR がその目標や哲学となりうるのではない

か,という仮説を立てた。なぜならば,CSR はそもそも社会的要請によって産まれた概念であること,現

在世界中の企業が認識し,また何らかの活動を行っていること,CSR が企業の目標や理念を包括する概念

であること。また,	
 Tsai	
 and	
 Sumantra[14]は,認知的次元（社会的目的）が関係的次元（ステイクホ

ルダー間の信頼関係）にプラスの影響を与える可能性があることを実証的に証明している。これらの

理由から CSR が各企業の共通と目標になりうるのではないかと考え,仮説 1 を導いた。仮説 1「CSR へ

の取組みと企業間の関係構築にはプラスの相関関係がある」。また,諸上らの SCM 定義より仮説 2「企

業間の関係構築と SCM の成功には相関関係がある」を導いた。下記が本研究の仮説モデルである。	
 

	
 

図 1	
 仮説モデル	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

3.1	
 調査方法	
 

	
 東京証券取引所一部上場企業のうち,サプライチェーンを構築しているであろう業種,「電機機器・

精密器械・	
 機械・	
 自動車・その他製造部門がある企業」583 社を選び,製造部門に対して,リッカート

方式にてアンケート用紙を郵送し,返送してもらう。アンケートは,「SCM,CSR,パートナーシップ」を

前述の先行研究を参考に合計 49 問を作成。	
 

	
 

3.2	
 解析方法	
 

	
 因子分析を行い,「CSR への取組み」「パートナーシップ構築」を説明変数に,	
 「SCM の成功」を目

的変数に設定し,重回帰分析を実施した。	
 

	
 

4.	
 検証結果	
 

	
 アンケート回収総数 33,うち有効回答 29 を得る。アンケートの 3 項目（SCM,CSR,パートナーシップ

）をそれぞれ因子分析した結果,SCM では,製造から配送までの全体管理システムや取引企業との需要予

測の仕組みなどの	
 「サプライチェーン(SC)全体最適因子」,川下川上との情報共有を通じた連携体制

や定期的な会議などの「SC 情報共有因子」を抽出。CSR では契約締結時,その後の企業活動に対する

CSR チェック機能などの「監査体制因子」と CSR を戦略に取り込んでいる,公開度などの「実践・効果

因子」。パートナーシップでは,パートナーの満足度や改善取組,パートナーへの罰則規定などの「パ

CSR への取組み 
パートナー 
シップ構築 

SCM の成功 

説明変数 目的変数 

H1 H2H2
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ートナーシップ管理体制因子」と協同プロジェクトの経験やパートナーとの窓口機能（ゲートキーパ

ー）,組織間学習などの「パートナーとの恊働因子」を抽出。	
 

	
 図 2 はこれら因子を重回帰分析した結果である。「CSR 監査体制因子」と「CSR 実践・効果因子」に

相関関係が認められ,	
 「CSR 実践・効果因子」と「パートナーシップ管理体制因子」「パートナーとの

恊働因子」双方に正の相関が認められた(H1)。その後,	
 「パートナーとの恊働因子」と「SC 情報共有

因子」に相関が認められ,「パートナー管理体制因子」と「SC における全体最適」「SC 情報共有因子

」双方に相関が認められた(H2)。有効回答数は少ないながら,前述の Tsai	
 and Sumantra [14]の研究結

果(認知的次元（社会的目的）が関係的次元（ステイクホルダー間の信頼関係）を強化する)が SSCM に

も適用出来ることを裏付ける結果になったと言える。	
 

	
 	
 

図 2	
 調査結果（重回帰分析:ステップワイズ法）	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

	
 

**p<1%水準,	
 *p<5%水準	
 

	
 

5.	
 結論	
 

	
 これまでの研究では CSR と競争優位性に関して明確には示すことの出来なかった関係性に関して,	
 

本研究では組織間関係の観点から CSR,パートナーシップそして SCM との関係性を調査することにより

,CSR が SCM の強化を通じて競争優位性を構築するフレームワークを提示することが出来たかと思う。	
 

	
 他企業とのパートナーシップ構築を図る際,あるいは協同配送など他企業との協同活動を行う際に本

研究のフレームワークが有効な手段となり得るものと思われる。CSR を自社内だけの目標や活動とせ

ずに,他組織との関係構築向上に向けて戦略的に活用することにより,関連組織間で CSR を達成しつつ

競争優位性をも向上させることが可能となるのではないだろうか。 
	
 今後,組織間の恊働や,組織間学習を通じ,企業が如何にサステイナブルなサプライチェーンを構築し

ていくことが出来るのか,さらに詳細なメカニズムについて研究を行っていければと思う。	
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